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Abstract 
This paper examines issues related to the provision of financial services to microenterprises 
in developing countries. It claims that many programs lack essential components of a 
genuine credit activity. It discusses the importance of credit in microenterprise development 
and the features of alternative methodologies for disbursing loans, discussed in the Aid 
Microenterprise Stock-Taking. It emphasizes the importance of financial viability for 
institutional survival. 
MARCO TEORICO Y EXPERIENCIAS EN EL FINANCIAMIENTO 
DE LA PEQUENA EMPRESA1 
por 
Claudio Gonz3.lez Vega 
En diciembre del aiio pasado, en el Seminario sobre Financiamiento de la Pequeiia 
Empresa en Costa Rica, mencione el interes creciente que existe de parte de los gobiemos, 
de las agendas intemacionales y de una multitud de organizaciones privadas de desarrollo 
(OPD) por atender la demanda por servicios financieros de las pequeiias empresas y de las 
microempresas.2 Esta preocupaci6n por proporcionar los servicios financieros requeridos 
ha sido, en buena medida, reflejo de un interes generalizado y creciente por el desarrollo 
de estos fragiles agentes econ6micos: las pequeiias empresas y las microempresas. Estas 
unidades econ6micas se perciben cada dfa mas como importantes mecanismos para aliviar 
la pobreza, para crear oportunidades de empleo y para que algunos de los grupos mas 
necesitados generen ingresos mayores. 
I. Un creciente inte~s por el c~dito 
1 Este trabajo se present6 en el segundo seminario "Financiamiento y Apoyo a la 
Pequeiia ya la Micro Empresa" celebrado el 11 de Octubre de 1989. Se conserva el estilo 
de la presentaci6n oral. El trabajo se public6 en Claudio Gonzalez Vega y Tomas Miller, 
eds. Financiamiento y Apoyo a la Microempresa., San Jose: Academia de Centroamerica, 
1990. 
2 Vease Claudio Gonzalez Vega, "El Financiamiento de la Microempresa," en Claudio 
Gonzalez Vega y Tomas Miller, Eds. Financiamiento y Apoyo a la Microempresa, cit. 
1 
2 
Los intentos por apoyar a la microempresa pueden tomar muy diferentes formas. 
Existe asf una gran diversidad de enfoques y de metodologfas para llevar adelante el 
esfuerzo de promoci6n. Un ingrediente que casi nunca falta, que esta presente en la gran 
mayorfa de los programas y que ha venido tomando cada vez mas fuerza en Costa Rica, es 
el credito, ya sea por sf solo, o como parte de un paquete que tambien incluye actividades 
de capacitaci6n y de asistencia tecnica. 
l.Que explica el enfasis tan marcado de la dimensi6n de credito en los programas de 
apoyo a la microempresa? En cierta medida, este hincapie ha sido reflejo de la creencia 
generalizada de que la falta de acceso al credito es posiblemente la restricci6n mas seria 
a que se enfrenta un peque:fio empresario. Si efectivamente es cierto que el credito es 
indispensable para iniciar o hacer crecer un negocio, en su ausencia se convierte en una 
restricci6n casi prohibitiva para llevar adelante el prop6sito del empresario. Este supuesto 
no siempre se cumple, sin embargo, en la realidad. 
El enfasis que se ha puesto en el credito ha reflejado tambien el hecho de que 
muchas veces resulta mas facil desembolsar fondos que prestar algunos de los otros servicios 
que necesita la microempresa. Simplemente desembolsar fondos es, sin duda, una tarea 
mucho mas sencilla que, por ejemplo, proporcionar una asistencia tecnica especffica y eficaz 
sobre algiln aspecto de la producci6n en una actividad determinada. 
Esta tendencia a concentrar esfuerzos en desembolsar dinero se ha visto, ademas, 
acentuada en los ultimos a:fios por una oferta creciente de fondos de los organismos 
internacionales, fundaciones filantr6picas y otras agencias, los que ban puesto recursos a 
disposici6n de las organizaciones ejecutoras de programas para la promoci6n de la 
3 
microempresa, tales como las OPD. En algunos casos, los organismos internacionales han 
colocado mas fondos de los que algunas organizaciones privadas de desarrollo pueden 
razonablemente absorber. Esto ha producido una inundaci6n de fondos y un enfasis 
demasiado grande en todo lo que es credito. 
II. No siempre son verdaderos programas de cndito 
Muchos de estos programas tienen de credito poco mas que el nombre. Se 
denominan programas de credito, pero realmente no poseen las caracteristicas de un 
verdadero programa de credito. No hay de por medio, por ejemplo, una buena evaluaci6n 
de la capacidad de pago del deudor. Tampoco se identifica certera y adecuadamente quien 
es sujeto de credito y quien no lo es. Esta identificaci6n de sujetos de credito es 
precisamente una de los funciones mas importantes que debe cumplir un sistema financiero 
eficaz. 
En muchos de estos programas no hay de por medio, tampoco, un esfuerzo vigoroso 
de recuperaci6n de los prestamos, que permita el regreso a la instituci6n de los fondos 
prestados. Solo con esta recuperaci6n se puede garantizar la permanencia del mecanismo 
de credito, una permanencia que da al cliente la tranquilidad y la seguridad de que podra 
tener acceso a ese servicio cuando lo necesite en el futuro. 
Se trata en muchos casos, ademas, de programas de credito donde el precio qi.le se 
cobra por los fondos, es decir, la tasa de interes activa, no refleja ni el costo de oportunidad 
de esos recursos, ni los costos operativos de desembolsarlos y hacer llegar los fondos a los 
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beneficiarios. Se trata mas bien de mecanismos de desembolso de transferencias total o 
parcialmente gratuitas de fondos, disfrazadas como programas de credito. 
Estos mecanismos no solo son bastante imperfectos como instrumentos de credito, 
sino que, ademas, al no proporcionar oportunidades de dep6sito a su clientela, distan mucho 
de ser instrumentos eficaces de intermediaci6n financiera. Como no se interesan por la 
movilizaci6n de los ahorros, no cumplen con la doble funci6n de intermediar, es decir, de 
mediar entre dos partes: depositantes y deudores. De las dos funciones del sistema 
financiero, la movilizaci6n de fondos, por una parte, y el otorgamiento de prestamos, por 
otra, solo se interesan en esta ultima. 
Cada dfa sabemos con mayor certeza que el acceso a facilidades de dep6sito seguras, 
convenientes y razonablemente rentables es muy importante. Movilizar ahorros es un 
servicio valioso para la clientela, inclusive para una clientela de pequefios empresarios o de 
microempresarios, quizas tan importante para ellos como el acceso a los prestamos. Por 
eso hay que preocuparse porque el acceso a los servicios de dep6sito exista, ya sea que lo 
proporcione la organizaci6n privada de desarrollo directamente, 0 que esta se interese por 
propiciar, de alguna manera, el acceso a otra instituci6n financiera que pueda proporcionar 
ese servicio. Desconocer que existe la necesidad de un servicio de dep6sitos adecuado es 
desconocer la mitad de lo que representa el proceso de intermediaci6n financiera. 
Lo que se ha observado alrededor del mundo, en la experiencia con esos pocos 
programas que si ban puesto enfasis en esta dimensi6n de la intermediaci6n financiera, es 
que efectivamente existe una demanda muy intensa, entre las unidades econ6micas 
pequeftas, por las facilidades de dep6sito. Esto ha sido particularmente cierto en las zonas 
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rurales, donde no existen otras opciones suficientemente adecuadas para manejar liquidez 
y mantener reservas. El ejemplo del Grameen Bank en Bangladesh o la experiencia del 
Banco Agricola de la Republica Dominicana, asf como la de algunas cooperativas de ahorro 
y credito que ban estado vinculadas en este Ultimo pafs a proyectos de la Universidad de 
Ohio State, ban demostrado que existe una gran demanda por los servicios de dep6sito. El 
Banco Agricola nunca antes habfa movilizado dep6sitos; pero hace unos cuatro afios inici6 
este esfuerzo. Desde entonces, el Banco ha captado alrededor de 150.000 pequeiias cuentas 
rurales de ahorro. Esto es casi tres veces el nilmero de prestamos que otorga ese banco y 
representa un numero de depositantes tan grande o mayor que en cualquier otro banco de 
la Republica Dominicana. 
III. l.Cuain importante es el c~dito? 
En el diseiio y en la practica de muchos de los programas de apoyo a la 
microempresa, el credito es uno de los ingredientes mas importantes. No faltan algunos 
expertos, sin embargo, que pongan en entredicho esa creencia de que el credito es la 
restricci6n mas importante para el desarrollo de la microempresa. Estos expertos afirman 
que el Credito no es lo unico que importa y que, tal vez, ni siquiera es lo mas importante. 
Lo que ocurre es que otros problemas que afectan el desempeiio de las microempresas 
hacen que la falta de credito parezca ser la limitaci6n mas importante. La falta de liquidez 
en las empresas es, en un buen numero de casos, mas bien un sfntoma de los problemas de 
esas empresas y no su causa. 
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Si un microempresario toma la decisi6n equivocada de producir un bien sin demanda, 
o si toma la decisi6n de producirlo para el mercado incorrecto, o si fija el precio de venta 
a un nivel equivocado, estas malas decisiones se manifestaran como una falta de liquidez, 
como una insuficiencia de fondos. Lo que suponen muchos es que con credito se podrfan, 
de alguna manera, superar o esconder por algiln tiempo esas malas decisiones. Al fin y al 
cabo, lo que el credito hace es transferir poder de compra generalizado, que sirve para 
adquirir cualquier cosa, pagar cualquier cuenta o cubrir cualquier gasto. Si con dinero o 
con credito se puede comprar lo que falta, pagar el factor de la producci6n cuyo costo es 
excesivo o mantener un inventario demasiado elevado, a pesar de que no haya ventas, se 
podrfa pensar que dicho poder de compra adicional puede superar estas deficiencias. Lo 
que en realidad esta ocurriendo es que estos inventarios excesivos, estas ventas bajas y 
esporadicas, estos elevados costos de operaci6n simplemente estan poniendo presi6n sobre 
el capital de trabajo de la empresa y estan dando la impresi6n de que se trata de un 
problema de credito. Si hubiera credito, se piensa que ya se habrfa resuelto todo. 
Lo importante es reconocer que con el credito no necesariamente se pueden resolver 
todos los problemas, ni al nivel individual de las microempresas, ni al nivel del pals como 
un todo. Si los empresarios toman decisiones incorrectas o si hay obstaculos insuperables 
en el desarrollo de esas empresas, lo que ocurrira es que la capacidad de pago de esos 
deudores sera muy limitada. Al final de cuentas, esos prestamos no se podran recuperar, 
y ningiln problema se habra resuelto. Las malas decisiones y los otros obstaculos al 
desarrollo de la empresa continuaran existiendo. La falta de recuperaci6n de los prestamos 
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y la morosidad llevaran, a traves del tiempo, al fracaso a la organizaci6n que esta 
proporcionando el credito. 
IV. Programas de credito al pequeiio agricultor 
El credito si importa, pero hay que saber en que circunstancias. Ademas del credito, 
otros servicios financieros importan tambien. En diciembre pasado enfrentamos el reto de 
preguntarnos c6mo se podrian desarrollar mecanismos apropiados para atender esta 
demanda por servicios financieros de parte de las microempresas, sin repetir los mismos 
errores que ban caracterizado los programas del credito al pequefto agricultor. Estos 
ultimas son programas que tambien tratan de llegar a clientelas marginales, aunque se trata 
de programas un poco mas antiguos que los proyectos 0 programas de Credito a la 
microempresa, pues se fomentaron desde principios de la decada de los cincuentas. 
En diciembre examinamos algunas de las dimensiones del fracaso de estos programas 
de credito al pequeftos agricultor. De esas experiencias aprendimos lecciones utiles para 
el financiamiento de la microempresa. Observamos c6mo el credito dirigido no habfa 
tenido exito en aumentar la producci6n o la productividad y habfa recargado de costos de 
transacciones a las intituciones financieras y a sus clientes. Tambien observamos c6mo las 
instituciones de credito especializadas, por ejemplo; los bancos publicos de desarrollo 
agropecuario, habian enfrentado serios problemas de viabilidad financiera, por lo estrecho 
de su cartera, en vista de su falta de diversificaci6n, y por la intromisi6n politica en su 
accionar. Tambien abordamos el tema de c6mo el subsidio a traves de la tasa de interes 
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habfa fracasado como instrumento, tanto desde el punto de vista de la eficiencia, como, 
particularmente, desde el punto de vista de la equidad en la distribuci6n del ingreso.3 
En esa oportunidad hicimos referencia a la amplia documentaci6n que existe acerca 
de estos program.as y su pobre rendimiento. Toda esta experiencia acumulada en los 
program.as de credito al pequeiio agricultor sugiere que debemos tener mucha cautela a la 
hora de diseiiar programas de credito para las microempresas. Tenemos que hacer una 
pausa en el camino antes de lanzamos a repetir exactamente los mismos errores del pasado. 
Por eso hay que preguntarse: l.Que se ha aprendido que nos pueda servir para proceder con 
cautela? l.Con que informaci6n contamos para mejorar el diseiio de un program.a de credito 
para la microempresa? 
V. Una evaluaci6n de programas de microempresa 
Hace algful tiempo, el Congreso de los Estados Unidos legisl6 un mandato para la 
Agencia para el Desarrollo Internacional (AID), a fin de que esta destinara un mfnimo de 
recursos al financiamiento de microempresas en los pafses en desarrollo. Una de las 
medidas que la AID tom6 de inmediato fue la creaci6n de un Comite Asesor para el 
Desarrollo de la Microempresa, para que aconsejara directamente al Administrador General 
de la AID en Washington y del cual me ha correspondido formar parte. Una de la primeras 
acciones del Comite fue ordenar el levantamiento de un inventario acerca de lo que ha 
estado ocurriendo en el campo del financiamiento a la microempresa. 
3 
.lhid. Vease tambien Dale W Adams, Oaudio Gonzalez Vega y J.D. Von Pischke, eds., 
Credito A~la y Desarrollo Rural: La Nueva Yisi6n. San Jose: Trejos Hermanos para 
Ohio State University, 1987. 
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A este ejercicio se le llam6 el Stock-Taking, es decir, una toma de pulso, para 
conocer que es lo que esta funcionando con exito y que no funciona en los proyectos que 
la AID ha financiado. El objetivo de este esfuerzo consisti6 en identificar cuales han sido 
los programas exitosos y cua.Ies podrian ser los factores o las circunstancias responsables del 
exito de dichos programas. De este ejercicio result6 una colecci6n de 13 voh.1menes, 
incluida una sintesis. Esta sintesis es un documento muy interesante, que nos puede servir 
como punto de partida para explorar algunos de estos temas dificiles en el campo del 
financiamiento de la microempresa. 4 
VI. Una gran diversidad 
La sintesis mencionada explora una amplia gama de dimensiones y de aspectos en 
relaci6n con la promoci6n de la microempresa. En este trabajo pondre enfasis en las 
conclusiones que tienen que ver con el credito. La base para el analisis fue la evaluaci6n 
de una muestra de 32 proyectos y programas, ubicados en 20 paises. Se recurri6 a algunas 
evaluaciones ya existentes, pero se incluyeron visitas nuevas a programas en unos 10 paises, 
con el prop6sito de recopilar informaci6n fresca. 
La primera observaci6n que sobresale de inmediato en la lectura de este informe es 
que existe una enorme diversidad en los enfoques, las metodologias, los mecanismos para 
llevar adelante los programas de promoci6n y de desarrollo de la microempresa. Esta 
enorme diversidad no deberia sorprendemos, ya que es reflejo de la gran heterogeneidad 
4 James J. Boomgard, AID Microenter_prise Stock-Ta.kin~: Synthesis Report, Washing-
ton, D.C.: Center for Development Information and Evaluation, Bureau for Program and 
Policy Coordination, Agency for International Development, marzo 1989. 
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de este sector; un sector muy rico en diversas experiencias, en diferentes maneras de hacer 
las cosas. 
El sector de lo que llamamos la microempresa es tan heterogeneo, que en mucho se 
dificulta hasta la misma definici6n de que es una microempresa. Ustedes se sorprenderfan 
de las horas que se ban gastado en Washington para decidir si el mandato del Congreso 
Norteamericano se aplica a empresas de mas de 10 o menos de 10, de mas de 15 o menos 
de 15 empleados, y a temas semejantes. Que si se permitira la inclusi6n de todo tipo de 
empresas, o solo la de empresas manufactureras. Que si las empresas comerciales estan 
haciendo algo valioso, que amerite promoverse. Que si la ubicaci6n importa, ya sea la 
empresa rural o urbana. 
Las microempresas muestran diferencias marcadas en cuanto al tipo de tecnologfa 
empleada. Unas utilizan tecnologfas muy tradicionales; otras, unas mas modemas. Su 
grado de integraci6n al mercado es muy diferente. Hay unas bien integradas a los mercados 
de bienes, a los mercados de insumos, al mercado de trabajo y a los mercados financieros. 
En otros casos, la fragmentaci6n es grande y el aislamiento de la microempresa mayor. En 
algunos casos, la organizaci6n es de tipo familiar y su principal objetivo es subsistir. Otros 
empresas son algo mas ambiciosas y su motivaci6n es crecer. 
Todo esto indica una tremenda variedad de circunstancias entre los diferentes paf'ses 
y aun dentro de pafses pequeftos como Costa Rica. Esta enorme variedad se refleja en los 
programas que intentan promover microempresas, en sus objetivos y metodologfas diversas. 
l.Debiera preocupamos esta diversidad? l.Existe un "modelo ideal" con respecto al cual se 
pueda decir que lo que estan haciendo aquellos esta mal y lo que estan haciendo estos otros 
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esta bien? La pretendida existencia de un modelo ideal presenta dificultades conceptuales 
muy grandes. Tenemos que reconocer que hay muy distintos tipos de problemas que se 
estan tratando de atacar y que, por consiguiente, hay diferentes tipos de organizaciones que 
representan una respuesta apropiada a esos diferentes tipos de problemas. Debemos 
reconocer, ademas, que sabemos muy poco acerca de c6mo llevar adelante este tipo de 
actividades. 
Cuando existe ignorancia acerca de que es lo que se debe hacer y c6mo se debe 
hacer, surge una gran necesidad de experimentar. Cuando uno no conoce con certeza la 
soluci6n, entonces no se puede repartir la receta en una hoja mimeografiada. A veces ni 
siquiera esta claro cual es el objetivo que se persigue. La definici6n de los objetivos de 
muchos de estos grupos es parte de la misma dinamica del grupo. En su evoluci6n, los 
grupos van revisando y redefiniendo SUS objetivos. Uno no puede decir: "este es el objetivo 
y asi es como vamos a llegar a alcanzarlo", porque el objetivo mismo es cambiante, no es 
unico. Existen conflictos y dilemas entre quienes quieren lograr mas empleo 0 mas ingreso, 
alcanzar a un mayor numero de gente con beneficios relativamente menores, o atender a 
unos pocos, pero con una gran cantidad de beneficios. Hay una serie de dilemas que tienen 
que resolverse en cada caso. Los problemas son muy diferentes y, como conocemos poco, 
tenemos que experimentar. 
En estas circunstancias, una busqueda descentralizada y amplia tiene que resultar 
mucho mas exitosa, ya que asi van a multiplicarse las oportunidades de que alguien 
encuentre una buena soluci6n para un problema particular, o descubra c6mo adaptar algo 
que se ha estado haciendo bien en otras partes, pero que no se puede transplantar de 
12 
inmediato a una situaci6n especifica, sino que tiene que ser ajustado a las necesidades de 
esa situaci6n. En cambio, si se tiene un sistema sumamente centralizado y unico y se 
comete un error en el diseiio, ese error puede ser mortal para el sistema, porque todo el 
mundo incurre en el. 
La principal ventaja de la experimentaci6n y de la decentralizaci6n es que, cuando 
alguien descubre una soluci6n que sf funciona, los demas corren a copiarla. Existe siempre 
ese poderoso mecanismo de la imitaci6n de lo que sf funciona, de adaptar y traer lo que ha 
funcionado en otros grupos, en otras partes y en otros esquemas, a las circunstancias 
particulares del prop6sito que se esta tratando de llevar adelante. 
Entre esas experiencias imitables en la promoci6n de la pequeiia microempresa esta, 
desde luego, la necesidad de copiar muchas de las caracteristicas de lo que llamamos la 
actividad informal. La actividad financiera informal ha estado ahi por mucho tiempo y su 
sola sobrevivencia es una buena seiial de que algo esta haciendo bien. Ha logrado ese 
prop6sito de sobrevivencia, que tanto cuesta alcanzar incluso con instrumentos mucho mas 
formal es. 
Nuestra ignorancia no es total, sin embargo. Cuando decimos que necesitamos 
aprender y experimentar, no significa que no existan ya ciertas lecciones que se ban repetido 
un numero suficientemente grande de veces como para que valga la pena ponerles atenci6n. 
La evaluaci6n que examinamos aqui identific6 algunas lecciones importantes. 
VII. Tres tipos de programa 
Existen tres enfoques o tipos de programa de desarrollo microempresarial: 
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• los programas de formaci6n de empresas, 
• los programas de expansi6n de empresas ya existentes y 
• los programas de transformaci6n de microempresas a medianas empresas. 
Estas son las tres grandes catergorfas conforme a las que esta organizado el informe 
de la AID. Estos tres estilos de programa estan encaminados a atender los problemas de 
tres tipos de poblaci6n diferentes y, para lograrlo, usan metodos distintos. 
En el caso de los programas de fonnaci6n de empresas, los beneficiarios son 
usualmente desempleados y trabajadores por cuenta propia muy pobres, quienes no estan 
plenamente integrados a una actividad productiva regular. Estos programas de formaci6n 
de empresas estarfan buscando incorporar a estas personas, quienes se encuentran 
actualmente en la economfa informal, que puede ser una economia sin conexi6n con el 
mercado, a empresas que si estan efectivamente integradas al mercado. Se trata, en estas 
circunstancias, de programas que tienen muchas semejanzas con los programas de desarrollo 
de la comunidad, en el sentido de que buscan brindar una gama amplia de servicios y de 
que ponen un enfasis especial en la creaci6n y en la adquisici6n de las destrezas mas 
elementales, necesarias para participar en el proceso productivo. 
El reto, en este caso, es c6mo desarrollar empresas que sean viables, a pesar de ser 
empresas propiedad de agentes econ6micos sin experiencia o con muy poca experiencia, 
empresas que ban surgido de entre los mas pobres de la comunidad, quienes van a ser 
propietarios y operarios de una empresa por primera vez. El enfasis en estos esfuerzos de 
promoci6n de la microempresa esta en la capacitaci6n, en la asistencia tecnica, en el 
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proporcionar esas destrezas basicas. Los programas de credito estan usualmente precedidos, 
en estos casos, por una fuerte dosis de capacitaci6n y de asistencia tecnica. 
En la sintesis se reporta una evaluaci6n de los resultados de estos programas. Nos 
encontramos ante una tasa de fracaso muy elevada, con un buen mlmero de esos 
beneficiarios que estamos tratando de convertir en empresarios que fracasan, abandonan 
el intento o quiebran. El m1mero de los que finalmente tienen exito es comparativamente 
menor. La proporci6n de estos programas que han logrado crear empresas que sobrevivan 
la prueba del mercado, sin necesidad de credito subsidiado, de asistencia tecnica 
permanente o de capacitaci6n continua, es comparativamente pequeiia. 
Los programas de expansi6n de empresas buscan, mas bien, mejorar el desempefto 
de microempresas ya existentes. El enfoque es mas bien marginalista, en el sentido de que 
el enfasis esta en alcanzar pequeftas mejoras, gradualmente, mejoras que sean factibles y 
alcanzables en empresas ya existentes. Como el enfasis es ir poco a poco, llevando 
pequeiios insumos a esas empresas, existe la posibilidad de llegar a un mimero mucho 
mayor de ellas. Estos programas estan asf caracterizados por una clientela mucho mas 
amplia. 
El programa tfpico en este caso es un programa de credito de corto plazo, 
especialmente encaminado a proporcionar capital de trabajo, en montos pequeiios, a plazos 
comparativamente cortos, con fondos que rotan rapidamente, a tasas de interes elevadas, 
semejantes a las que existen en el mercado, con poca documentaci6n en la evaluaci6n de 
la capacidad de pago del deudor. La condici6n de sujetos de credito se determina con base 
en el caracter de la persona y en SU reputaci6n, mas que en garantfas formales. La 
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metodologfa usada es, en buena medida, una replica de la del mercado informal. Aunque 
las tasas de interes parecen ser altas en relaci6n con las del mercado formal, son, sin 
embargo, mas bajas que las del mercado informal. 
Estas instituciones que buscan la expansi6n de empresas se caracterizan por una 
orientaci6n minimalista, ya que usualmente otorgan s6lo credito. En un esfuerzo por 
reducir sus costos de operaci6n, el prop6sito de la asistencia tecnica o del entrenamiento 
que pudieran otorgar no es el de transformar a quien no es empresario del todo en 
empresario, sino el de brindarle un poco de asistencia al deudor para mejorar su condici6n 
como deudor y, por lo tanto, aumentar su capacidad de pago de los prestamos. Algunos de 
los beneficiarios de estos programas tienen mucho exito y logran graduarse, como parte de 
un proceso de selecci6n natural, pero no porque este fuera el prop6sito especffico del 
programa. Este sf es, en cambio, el prop6sito de los programas de transformaci6n de 
empresas. 
Los programas de transformaci6n de empresas tratan de convertir a algunas de estas 
microempresas en unidades econ6micas mas desarrollada.S, mas dinamicas, mejor manejadas 
desde un punto de vista gerencial. El objetivo es echar a andar un crecimiento autososten-
ido, que vaya llevando a estas unidades econ6micas a ser empresas viables en el mercado. 
Se trata de un esfuerzo de graduaci6n. Estos programas usualmente trabajan con clientes 
que son algo mas grandes que los de los programas de expansi6n de empresas. Como esta 
de por medio un cambio profundo en la empresa, la que tiene que ser transformada de 
microempresa a pequefia o a mediana empresa, usualmente se utiliza un paquete que 
integra credito con una fuerte dosis de capacitaci6n y de asistencia tecnica. A dif erencia 
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de los program.as de expansi6n de empresas, que estan centrados alrededor del credito para 
capital de trabajo, en estos program.as con frecuencia se otorga credito de inversi6n, para 
proyectos de largo plazo. 
Una lecci6n importante ense:iia que el proceso de transformaci6n de empresas no es 
un esfuerzo trivial. Se trata de una tarea compleja y diffcil, ya que no son muchas las 
empresas que tienen la capacidad 0 el interes de cambiar rapidamente. Los riesgos 
implfcitos para la empresa, asf como los riesgos para el acreedor, el intermediario y la 
organizaci6n de desarrollo que esta llevando adelante ese esfuerzo, son sumamente eleva-
dos. 
Una de las cosas que mas falta hacen en nuestros parses son precisamente mecanis-
mos para enfrentar y compartir riesgos. En los program.as de formaci6n y de transformaci6n 
de empresas con frecuencia se adopta al respecto una actitud bastante patemalista. Se 
busca transformar en microempresario a quien del todo no es un empresario, o al microem-
presario en un empresario ya no tan diminuto. El program.a usualmente asume todo el 
riesgo del esfuerzo. La .filosoffa y la mentalidad de los program.as de expansi6n de empre-
sas, por otra parte, es la de apoyar, facilitar y permitir; pero no tanto la de guiar y de hacer 
las cosas por el otro, sino simplemente la de darle herramientas para que el mismo pueda 
ir mejorando su empresa gradualmente. 
VIII. Corta edad de los programas 
En la muestra estudiada, una de las caracteristicas mas notables es la corta edad de 
los program.as. Los program.as de formaci6n de empresas tienen entre tres y cuatro aiios 
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de edad. Los programas de expansi6n tienden a ser instituciones financieras un poco mas 
viejas, con siete aiios de existencia como promedio, en comparaci6n con los programas de 
transformaci6n de empresas, que en la muestra resultaron ser los mas j6venes, con poco mas 
de dos aiios de vida. (V ease el Cuadro 1 ). 
Como muchos de estos programas ban sido establecidos recientemente, nacieron sin 
estar afectados por los prejuicios antiguos a que estuvieron expuestos los programas de los 
aiios cincuentas y sesentas. Estos prejuicios fueron muy daiiinos en el diseiio de los 
programas de credito al pequeiio agricultor, como ya hemos indicado. Se trata de prejuicios 
basados en supuestos de que el microempresario no ahorra, supuestos de que una pequeiia 
unidad econ6mica no puede pagar la tasa de interes del mercado. Con el tiempo se fue 
acumulando, sin embargo, suficiente evidencia acerca del error de esa mentalidad, como 
para que algunos de estos nuevos programas pudieran diseiiarse sin la carga de esos viejos 
supuestos. 
Los esfuerzos recientes ban incorporado, ademas, experiencias institucionales y 
tecnologias probadas en otros programas. Esto les ha permitido un poco mas de exito de 
lo que hubiera sido posible de otra manera. La corta edad puede ser, sin embargo, una 
limitaci6n, si implica poca experiencia. Los costos son mas elevados al inicio de la curva 
del aprendizaje. La unica manera como realmente se aprende es haciendo y, por eso, la 
corta edad si podria ser una limitaci6n. 
En la decada de los sesentas, las primeras evaluaciones de los programas de credito 
al pequeiio agricultor fueron sumamente elogiosas. La conclusi6n tipica era: "Se ban 
desembolsado 20.000 prestamos y se ha prestado para un sinnumero de actividades". No 
18 
es de extrafiar que en esas primeras etapas del programa todo fuera de color de rosa. En 
los primeros dfas siempre hay abundancia de fondos para desembolsar, todavfa nose ha 
llegado al momento de falta de capacidad de prestar; al principio el personal esta muy 
entusiasmado y los asesores extemos ayudan, mueven las cosas y siguen de cerca el curso 
del programa; las agencias internacionales todavfa estan interesadas en promoverlo y, lo mas 
importante, todavfa no se ven ciertos problemas mortales que se acumulan s6lo con el 
tiempo. Todavfa en esa primera etapa, por ejemplo, los problemas de morosidad no son 
muy obvios; posiblemente, una buena parte de los prestamos ni siquiera estan vencidos y 
uno no sabe si van a ser pagados o no. Como los prestamos que se otorgan al principio son 
pocos y la cartera se desembolsa rapidamente, su crecimiento vertiginoso ahoga la poca 
morosidad que esta comenzando a darse entre los prestamos mas viejos. En el caso del 
credito agropecuario, donde habfa mucho credito de mediano y largo plazo, no fue sino 
hasta tres o cuatro afios despues cuando comenz6 a aparecer el problema de la morosidad. 
Mientras tanto, todo el mundo estaba muy feliz con el programa. 
Lo mismo ocurre con el impacto de la inflaci6n sobre la cartera de credito. Con una 
inflaci6n acelerada, la instituci6n se descapitaliza rapidamente. Con una inflaci6n mas o 
menos moderada, del 15, 20 6 25 por ciento a1 afio, la cartera va perdiendo valor real mas 
lentamente. Cuando la instituci6n se da cuenta, ya no le alcanzan los fondos para atender 
las necesidades que satisfacfa antes. Con el paso de unos pocos afios, el valor real de la 
cartera se contrae significativamente. Por todo esto, evaluar programas de credito u 
organizaciones de desarrollo que tienen s6lo dos o tres afios de existencia es dificil. Por un 
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lado, algunos de los problemas no ban aparecido todavia; por otro lado, ciertas condiciones 
favorables que siempre e:xisten al principio aun estan presentes. 
Siempre, al principio, hay costos fijos importantes, gastos de montar el programa, que 
pesan mucho en los costos de la instituci6n. Es algo parecido a lo que se conoce en 
economia como "la industria infantil". Un programa infantil tiene costos sumamente 
recargados al principio. Supuestamente, con el aprendizaje, con la acumulaci6n de informa-
ci6n a traves del tiempo y con una mayor cobertura y una mayor densidad de clientela, los 
costos de operaci6n iran disminuyendo con el tiempo. En el caso de instituciones con solo 
dos afios de edad, es diffcil que se haya llegado a esta situaci6n. Si el programa se estanca 
y se queda muy pequefio para siempre, nunca logra alcanzar estas economias. 
IX. ZPocos o muchos beneficiarios? 
Otra caracterlstica importante observada en la muestra es el pequefio numero de 
beneficiarios que es tipico de nuchos de estos programas. (Vease el Cuadro 1). En los 
programas de formaci6n de empresas, el promedio fue un poco mas de 300 beneficiarios. 
En el caso de los programas de transformaci6n de empresas, el numero de beneficiarios fue 
todavia mas reducido. En los programas de credito orientados unica y exclusivamente a la 
microempresa, el tamafio promedio fue de un poco mas de 600 beneficiarios. Algunas 
instituciones financieras, en el otro extremo, atendieron a mas de 400.000 beneficiarios. 
Esta situaci6n se observ6 en paises con una densidad de poblaci6n muy grande, como 
Indonesia y Egipto. 
Cuadro 1 
Caracteristicas de Programas de Financiamiento 
de la Microempresa, segiln Tipo de Programa (Promedios). 
Expansi6n de Empresas 
Formaci6n Instituci6n Programa Transformaci6n 
de Empresas Total Financiera Microempresa de Empresas 
1. A:fios en Operaci6n 3,7 4,0 7,3 2,7 2,3 
2. Numero de Beneficiarios al A:fio 328 87.871 393.172 642 264 
3. Proporci6n de Mujeres Beneficiarias 59 42 41 43 27 
(%) 
4. Proporci6n en Manufactura ( % ) 54 40 23 44 60 
5. Costo por Beneficario (US$) 948 575 n.d. 575 2.549 
6. Tamaiio del Prestamo (US$) 208 705 676 714 3.261 
7. Tamafto del Prestamo al PIB per 1,3 1,2 2,2 0,9 10,2 
Capita 
8. Proporci6n Prestamos para Inversi6n 25 20 9 26 45 
(%) 
9. Costo por $ Prestado 3,24 0,46 0,51 0,43 1,08 
10. Tasa de Interes Real(%) 3 23 17 25 0 
11. Tasa de Morosidad ( % ) 24 17 22 16 18 
Fuente: James J. Boomgard. AID Microenterprise Stock-Taking: Synthesis Report, Washington, D.C.: Agency for 
International Development, 1989. 
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lCual es una cobertura 6ptima? Este es un tema diffcil. Las instituciones financieras 
tienen capacidad para alcanzar a una clientela muy amplia, ofreciendo un producto muy 
uniforme. Su programa no esta encaminado a la asistencia tecnica, que es algo mucho mas 
especffico. Para dar credito, uno no tiene que saber de zapateria o de carpinteria; uno no 
tiene que saber de producir melones o cf tricos. Lo unico que se tiene que saber es evaluar 
prestamos, es decir, estimar la capacidad de pago del deudor. 
Los programas de credito requieren, por otra parte, de un sistema gerencial eficiente. 
Hay que tener muy claro cuales son los lineamientos apropiados para la administraci6n de 
la instituci6n de Credito, cuales han de Ser SUS polf ticas de tasas de interes, SUS polf ticas de 
recuperaci6n y sus criterios para otorgar los prestamos. La clientela se puede atender, no 
obstante, con un personal de campo no muy especializado. No se puede dar asistencia 
tecnica especializada, en cambio, con ese personal poco capacitado. Para esto se necesita 
mas bien personal especializado y calificado. Esta especializaci6n reduce mucho la cobertura 
potencial de un programa de asistencia tecnica. 
Un proyecto con un numero muy pequeiio de beneficiarios puede concentrar 
esfuerzos con mucha intensidad en unas pocas personas; por ejemplo, en unas docenas de 
costureras, a quienes se les puede prestar muchfsima atenci6n. El programa se puede 
convertir asf facilmente en un "trapito dominguero". Uno puede llevar visitas al proyecto, 
a observar lo que se esta haciendo. Tai vez esto se pueda hacer en Costa Rica, con poco 
menos de tres millones de habitantes. En Indonesia, Bangladesh o Egipto, pensar que se 
pueda llegar muy adelante con cien beneficiarios por aquf y doscientos por alla es il6gico. 
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De esa manera, uno no comenzaria ni a meterle el diente al problema de la pobreza de los 
grupos sociales que uno esta tratando de alcanzar. 
El dilema es, entonces, si darles muchas cosas, pero a muy pocos, o darles un 
paquete mas uniforme y reducido, pero a un m1mero mayor, ya sea de 3.000 6 5.000 
beneficiarios, en vez de 100 6 200. lC6mo resolver este dilema entre el m1mero de 
beneficiarios y la profundizaci6n del esfuerzo? La variedad y la diversidad de enfoques es 
importante. Es util que existan programas intensivos y profundos para asi saber cuanto 
cuestan, para medir si son eficaces, para ver si es cierto que necesitan gastar siete colones 
por cada col6n de credito que prestan, para averiguar si hay beneficios netos positivos. Por 
otro lado, es util que existan programas amplios y extensivos que generen muchas economias 
de escala y que gasten en administraci6n solo veinte centavos por cada col6n prestado. 
La proporci6n de mujeres entre los beneficiarios fue elevada, excepto en los progra-
mas de transformaci6n de empresas. Esto no es de extraiiar. En Indonesia, por ejemplo, 
el tipo de actividades financiadas con el programa BKK son las tipicamente desarrolladas 
por la mujer, tales como la comercializaci6n al menudeo. En otros programas donde se ha 
obtenido un alto grado de participaci6n de la mujer, lo interesante es que esa participaci6n 
no ha sido explicitamente programada, sino que ha sido un reflejo de la involucraci6n tipica 
de la mujer en las actividades financiadas. 
En los programas de formaci6n y de transformaci6n de empresas, casi un 60 por 
ciento de los proyectos financiados ban sido de manufactura. En los programas de expan-
si6n de empresas, en cambio, esta proporci6n ha sido mucho menor. Tipicamente se trata 
de beneficiarios a quienes se les financia para que vayan al mercado a comprar unas frutas, 
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que luego salen a vender por la ciudad. En algunos paises, poder llevar adelante este tipo 
de actividad llega a significar una multiplicaci6n del ingreso de la familia, en vista del 
elevado nivel de desempleo y subempleo y dada la rentabilidad de estas actividades. 
X. Caracteristicas de los p~stamos 
Entre las diferencias financieras entre estos programas que interesa destacar aqui 
esta el monto del prestamo. En los programas de formaci6n de empresas, los prestamos 
tienen un promedio de alrededor de 500 d6lares, mientras que en los programas de 
expansion los prestamos tienen un promedio de unos 700 d6lares; o sea que no hay muchas 
diferencias entre estos dos tipos de programa en cuanto al tamafio promedio del prestamo. 
El contraste aparece en relaci6n con los programas de transformaci6n de empresas, donde 
el tamafio promedio de los prestamos ha sido mayor de 3.000 d6lares. 
El tamafio de estos prestamos, por si solo, no dice mucho, en vista de la diversidad 
de los paises estudiados. Para tener una mejor idea de su tamafio relativo, se tom6 el 
manta del prestamo y se compar6 con el ingreso per capita del pais donde esta ubicado el 
proyecto. Este ejercicio mostr6 que los prestamos eran mas o menos de una a una y media 
veces el ingreso per capita del pais correspondiente, en el caso de los programas de 
formaci6n o expansi6n de empresas. Esta raz6n fue mas de dos veces el ingreso per capita 
para las instituciones financieras y casi una vez en los programas de credito de microempr-
esa. 
En los programas de transformaci6n de empresas, por otra parte, el prestamo 
promedio result6 ser 10 veces el ingreso per capita del pais. El credito utilizado en lograr 
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esta segunda transici6n, de microempresa a pequeiia empresa, fue tan elevado, en parte 
porque el cambio que tiene que experimentar la empresa es mucho mayor. Uno se 
pregunta, sin embargo, acerca de la capacidad que algunas de estas empresas tienen para 
manejar un prestamo tan grande. 
lCuales son las opciones? Otorgar un m1mero pequeiio de prestamos de 3.000 
d6lares o dar seis veces ese monto en prestamos de 500 d6lares y, por consiguiente, llegarle 
a 600 en vez de a 100, o a 6.000 personas en vez de a 1.000. lPor otra parte, si el prestamo 
es demasiado pequeiio, se lograra el prop6sito productivo? Este es uno de los dilemas mas 
serios a que se enfrentan los programas de promoci6n de microempresas. 
Un 25 por ciento del credito para la formaci6n de empresas fue destinado a la 
adquisici6n de activos fijos, mientras que el credito para inversi6n fue un 20 por ciento en 
el caso de los programas de expansi6n. Este fue un promedio ponderado entre un 9 por 
ciento de la cartera de las instituciones financieras, destinado a prestamos para activos fijos, 
y un 26 por ciento en el caso de los proyectos de credito de microempresa. No es de 
extraiiar, por otra parte, que un 45 por ciento del credito de los programas de transforma-
ci6n de empresas sea credito de largo plazo. Esto implica tanto una estructura de la cartera 
diferente, donde una buena parte esta inmovilizada por muchos aiios, como un problema 
administrativo importante, ya que el personal necesario para evaluar, supervisar y recuperar 
prestamos de inversi6n tiene que ser un personal mas capacitado. 
Los requerimientos son mucho menos exigentes, en cambio, para otorgar credito a 
corto plazo. En este ultimo caso, al estar rotando rapidamente la cartera, la instituci6n se 
da cuenta de inmediato si le van a pagar o no, puede tomar decisiones y medidas correctivas 
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rapidas y el personal que se necesita es mucho menos especializado, porque no hay neces-
idad de hacer evaluaci6n de proyectos ni de dar asistencia tecnica compleja. En estos 
programas lo que se necesita, mas bien, es dar seguimiento frecuente a las operaciones, 
estar pendiente de las actividades del cliente y recuperar agilmente, con el objeto de 
mantener un flujo de fondos disponibles. Para esto se puede contar con un personal que 
brinde una mayor cobertura, con servicios mas homogeneos. Si de esta manera se puede 
llegar, al mismo costo para la instituci6n, a una clientela mayor, el credito sera mas barato. 
XI. Costos de prestar 
En los programas de formaci6n de empresas, prestar un promedio de 508 d6lares 
cuesta 948 d6lares por operaci6n. En los programas de expansi6n de empresas, cuesta 575 
d6lares por beneficiario manejar un prestamo promedio de 705 d6lares. Aunque estos 
promedios no son exactamente comparables, su orden de magnitud es alarmante. En los 
programas de transformaci6n de empresas, a su vez, el costo de prestar es de 2.549 d6lares, 
para atender a una clientela que esta recibiendo prestamos de poco mas de 3.000 d6lares. 
Es interesante notar la variabilidad en los costos de estos programas. Algunos 
pueden manejarse con 150 d6lares por beneficiario, mientras que otros necesitan 2. 700 
d6lares por beneficiario. La comparaci6n de estas cifras tiene que ser cuidadosa, sin 
embargo, ya que los servicios que las organizaciones privadas de desarrollo ofrecen son 
diferentes. Unas brindan mas asistencia tecnica que otras y esto hace que sus costos 
difieran. Los beneficios esperados de esa mayor asistencia tecnica podrfan, en algunos 
casos, justificar el mayor costo en que se esta incurriendo. Se necesita, sin embargo, una 
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rigurosa evaluaci6n de estos costos y beneficios. Ademas, dadas fuertes diferencias en las 
caracterfsticas de la clientela que se esta atendiendo, las comparaciones deben hacerse con 
cautela. 
Como proporci6n del monto prestado, el credito de los programas de formaci6n de 
empresas cuesta 324 por ciento; es decir, 3,24 d6lares por cada d6lar prestado. En el caso 
de los programas de expansi6n de empresas, el costo de prestar un d6lar es de 46 centavos. 
En los programas de transformaci6n, el costo por d6lar prestado es mas o menos de un 
d6lar. De nuevo hay que reconocer la existencia de una gran diversidad de situaciones. La 
gama cubre programas con costos que van desde 20 centavos hasta 7,78 d6lares por d6lar 
prestado, en el caso de un programa de microempresas en Honduras. Los programas de 
credito a la microempresa que tienen costos de 20 centavos por d6lar prestado otorgan 
prestamos comparativamente grandes. Esto refleja el hecho tipico de que el costo por col6n 
prestado disminuye rapidamente con el tamafio del prestamo. En programas de Credito que 
prestan 5.000 6 10.000 d6lares por beneficiario, no es de extrafiar que el costo unitario sea 
menor. 
Es muy importante comparar estos costos con la tasa de interes que se cobra por los 
prestamos. Para hacerlas comparables entre paises, esas tasas de interes estan calculadas 
en terminos reales; es decir, se ha sustraido la tasa de inflaci6n de la tasa nominal de 
interes. No podriamos hacer una comparaci6n que tuviera significado alguno con las tasas 
de interes nominales. La unica forma en que podemos compararlas y la unica manera 
inteligente en que se debe pensar y hablar de tasas de interes, en todo momenta, es como 
tasas de interes reales. 
27 
Hay una diferencia muy importante entre la mentalidad de los programas de 
formaci6n y de transformaci6n de empresas, por un lado, y los de expansi6n, por otro. Los 
programas de formaci6n cobran, como promedio, una tasa de interes real del tres por ciento 
anual. Los programas de transformaci6n de empresas cobran, como promedio, una tasa de 
interes nominal equivalente a la tasa de inflaci6n. Es decir, en terminos reales no cobran 
nada. La tasa real de interes asociada con los programas de expansi6n de empresas, por 
otro lado, oscila entre un 17 y un 25 por ciento anual. 
En los programas de formaci6n o de transformaci6n de empresas, una vez que se ha 
recuperado el valor real de la cartera prestada, no queda practicamente nada para cubrir 
los costos de operaci6n y los costos financieros ni para acumular reservas contra incobrables 
o para crecer. En cambio, los programas de credito a microempresas que cobran tasas 
reales del 20 o 25 por ciento, si pueden hacer frente a sus costos de operaci6n, pueden 
protegerse de la morosidad y, por consiguiente, pueden garantizar mejor su viabilidad y la 
permanencia del programa. 
XII. Morosidad 
Las dificultades en cubrir los costos de operaci6n se ven acentuadas cuando hay 
perdidas por falta de recuperaci6n de los prestamos. Como promedio, estos programas 
mostraron tasas de morosidad entre un 16 y un 24 por ciento de la cartera. Estas cifras 
deben interpretarse con cuidado. Existen muchas medidas de morosidad. La que la mide 
por los atrasos de pago como una proporci6n de la cartera total, es una de las menos 
interesantes, a pesar de ser la usada aqui. Por la muy corta edad de algunas de estas 
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carteras, los montos vencidos todavfa son una porci6n pequefia de la cartera. Una mora del 
20 por ciento de la cartera, en estas circunstancias, podrfa representar posteriormente hasta 
un 40 o un 60 por ciento de la cartera, conforme esas operaciones fueran venciendo. Estos 
niveles de morosidad caracterizan a muchos de los bancos estatales de desarrollo. 
En el supuesto, muy conservador, de que la mitad de esos atrasos lleguen a represe-
ntar perdidas definitivas al final de cuentas para la instituci6n, esto significarfa que tasas de 
interes del 8 al 12 por ciento anual apenas cubrirfan las reservas por incobrables necesarias 
para mantener el nivel de la cartera constante, a pesar de la morosidad. Por lo tanto, umi 
combinaci6n de estos atrasos, los costos administrativos de prestar ya examinados y de las 
tasas de interes que se cobran da como resultado ingresos insuficientes para que permitan 
la viabilidad de la organizaci6n. Los costos y perdidas por mora son muy elevados y las 
tasas de interes muy bajas, como para que puedan cubrirlos. 
Hay una gran cantidad de programas de credito a la microempresa alrededor del 
mundo que se encuentran en estas circunstancias. Esto no deberfa ser motivo de alivio o 
de complacencia para ninguno. Mas bien, es motivo de tristeza, porque significa que la 
capacidad de llegar a una clientela mas amplia se debilita, la posibilidad de que a traves del 
tiempo se pueda mantener en forma sostenida el esfuerzo que se esta haciendo se reduce. 
Si cada afio se esta perdiendo del 10 al 20 por ciento de la cartera, por falta de pago de los 
prestamos, dentro de pocos afios ya no habra fondos prestables para atender a esa clientela. 
Unicamente si se reciben constantemente inyecciones de fondos de fuera, se puede continu-
ar. Es decir, hay que depender de la generosidad de agentes externos para que se pueda 
asegurar la continuidad del programa a traves del tiempo. 
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Resultarfa mejor, desde luego, conservar lo que se tiene y sumarle los fondos nuevos 
que Hegan. Asi se podria cumplir mas ampliamente con la misi6n de la organizaci6n. No 
es racional contentarse con una capacidad cada vez mas reducida de lograr esa misi6n. Al 
fin y al cabo, con el tiempo, los donantes, los organismos extranjeros y las agencias filantr6p-
icas que ayudan a sufragar esa diferencia entre costos e ingresos se van retirando y le quitan 
el apoyo a organizaciones que no son muy exitosas. Las agencias externas se interesan mas 
por organizaciones que estan haciendo bien las cosas y poco a poco transladan a estas sus 
recursos. Esta ha sido la experiencia de los bancos estatales de desarrollo. Repentinamente 
las agencias donantes ya no les prestaron mas. Abruptamente termin6 su acceso a fondos 
externos, con los cuales estas instituciones contaban para seguir adelante con sus actividades. 
XIII. La viabilidad financiera 
En conclusi6n, el analisis de la viabilidad financiera de estos programas y de la 
manera correcta de enfrentarla es muy importante. l.C6mo se puede garantizar la permane-
ncia y la estabilidad de los programas? l.C6mo garantizar la sobrevivencia de la organizac-
i6n? 
Lo que afirma la sintesis de esta evaluaci6n es que estan mas cerca de la viabilidad, 
dentro de este grupo de instituciones, aquellos programas que ban limitado su asistencia a 
prestar servicios financieros de bajo costo. Los programas comparativamente mas exitosos 
son el BKK y KUPEDES en Indonesia, las cooperativas de ahorro y credito, CAMCCUL, 
en Cameron y el programa de ADEMI en la Republica Dominicana. 
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Posiblemente la conclusi6n mas poderosa de todo el estudio confirma que aquellos 
programas que son, o que intentan llegar a ser, autosuficientes, aunque no lo hayan logrado 
plenamente, tienen un mejor desempefto que aquellos programas manejados con la expecta-
tiva de que existira un apoyo extemo continuado. Lo que importa no es tanto si efectivam-
ente se logra o no la autosuficiencia en el corto plazo, sino la actitud con que se maneja el 
programa. 
Hay que pensar que, en buena medida, la sobrevivencia de la organizaci6n privada 
de desarrollo va a depender de su capacidad de generar ingresos suficientes y de reducir sus 
costos de operaci6n a niveles razonables. Un comportamiento encaminado a lograr este 
objetivo, una preocupaci6n por los ingresos, poniendo atenci6n a las tasas de interes, 
recuperando todo lo que se pueda, aunque no necesariamente se recupere todo, lleva a la 
viabilidad. Inevitablemente, en un programa de credito no todos los prestamos son 
recuperables; pero hay que reducir las perdidas a un rninimo. 
Junto a un manejo eficiente de la cartera, deben expandirse las operaciones para 
generar econornias de escala, tener una mayor densidad de servicio y cobertura y asl reducir 
los costos. Las instituciones que actuan asl tienen un comportamiento que es la mejor 
garantfa de SU exito y de SU permanencia. Las organizaciones privadas de desarrollo que 
no estan sujetas a esta prueba del mercado, aquellas adormecidas en la ilusi6n de que los 
fondos extemos seguiran llegando todo el tiempo, a las que no les importa que los fondos 
desaparezcan o que nunca se recuperen los prestamos, porque al fin y al cabo siempre 
estara ahl la AID, esas no sobreviviran. Esas instituciones tienen una actitud que no les 
permite lograr el exito. 
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La instituci6n viable, en cambio, esta interesada en prestar un servicio de calidad y 
en lograr conseguir la lealtad de su clientela. Para esto protege el valor de su cartera y 
reconoce que cuando la clientela valora el servicio prestado, entonces estara dispuesta a 
hacer lo necesario para proteger esa cartera ya su instituci6n. Una elevada morosidad es 
posiblemente la seiial mas clara con que la clientela muestra su baja valoraci6n de la 
organizaci6n. Quien entra en mora sabe que esta poniendo en peligro la estabilidad y la 
continuidad de su program.a. Si el servicio que se les presta es suficientemente valioso, por 
otra parte, los beneficiarios se mantendran al dfa en sus pagos y reconoceran con su 
comportamiento responsable que valoran ese activo intangible que tienen en la organizac-
i6n. 
La primera y principal responsabilidad de las instituciones de credito es mantener 
la integridad de los fondos que se les han dado en administraci6n, a fin de tener esos fondos 
disponibles para la clientela y permitir que esta pueda seguir creciendo sostenidamente. 
Hay que mantener la integridad de los fondos que se han recibido en fideicomiso. Esos 
recursos no son para la organizaci6n, sino para los beneficiarios. La organizaci6n simplem-
ente los esta administrando en favor de esos beneficiarios. 
Esta responsabilidad de mantener la integridad de los fondos consiste esencialmente 
en lograr tres cosas. Primero, evitar que esos fondos se erosionen por la inflaci6n. En un 
pals con un proceso inflacionario es importante definir todas las polf ticas institucionales 
alrededor del nivel de inflaci6n existente y esperado. La determinaci6n de las tasas de 
interes, por ejemplo, debe tener siempre presente la inflaci6n. En segudo lugar, la organiza-
ci6n tiene la responsabilidad de recuperar los fondos prestados. Perder por morosidad el 
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20 por ciento de la cartera es equivalente a no hacer nada ante un 20 por ciento de 
inflaci6n. Si hay inflaci6n y si no se recuperan esos prestamos, en un solo a:iio se estaria 
perdiendo aproximadamente un 40 por ciento de la cartera, en terminos reales. En tercer 
lugar, la instituci6n tiene que reducir lo mas que pueda las perdidas de operaci6n y 
preferiblemente evitarlas del todo. Para ello, ademas de cobrar tasas de interes que cubran 
los costos necesarios para llevar adelante sus actividades, se debe buscar c6mo reducir esos 
costos. 
En Ohio State University siempre se ha pensado que el prop6sito de mantener la 
integridad de los fondos prestables se logra mucho mejor si hay una porci6n importante de 
las ahorros de los beneficiarios en la cartera. No se trata entonces unicamente de mantener 
la integridad de los fondos del BID o la integridad de los fondos de la AID, para unos 
beneficiarios potenciales que en el futuro podrfan tener o no tener acceso a esos fondos. 
Se trata de mantener la integridad de los fondos de los ahorrantes mismos, quienes son los 
vecinos, los compafieros, los miembros de la comunidad. Asf, la responsabilidad es mucho 
mas directa e inmediata. La movilizaci6n de los ahorros de los miembros de la comunidad 
se convierte, de esta manera, en el incentivo mas poderoso para conservar la integridad de 
los fondos prestables y, asf garantizar la viabilidad de la organizaci6n. Con ello, la organiza-
ci6n privada de desarrollo estara viva por muchos afios y un numero creciente de beneficia-
rios valorara los servicios que presta. De este modo, habra cumplido su cometido social. 
